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La motivación en el trabajo hace referencia al esfuerzo que las
personas están dispuestas a iniciar y mantener en sus puestos de
trabajo (cfr. Vroom, 1964). Sobre ella se han desarrollado una im-
portante cantidad de teorías en la Psicología social de las organi-
zaciones, así como algunos modelos integrados (Katzell y Thomp-
son, 1988; Locke, 1991; Quijano y Navarro, 1998) que recogen los
aspectos más destacados y contrastados de dichas teorías.
El presente artículo propone un modelo de motivación laboral
en el cual pretendemos recoger una variable tradicionalmente ol-
vidada en dichas elaboraciones teóricas: el factor tiempo. El mo-
delo que presentaremos contemplará la motivación como un pro-
ceso dinámico que incluye relaciones de retroalimentación y estu-
diará cómo incide esta retroalimentación en el propio modelo a
través de iteraciones sucesivas. Así pues, este trabajo parte de las
dos hipótesis siguientes:
Hipótesis 1: La motivación puede caracterizarse como un
proceso dinámico complejo
El nivel de motivación de las personas en su trabajo no es siem-
pre igual ni repetitivo, ni sigue un patrón de cambio sencillo. Si se
es capaz de modelar la motivación contando también con su di-
mensión temporal se aportará un mayor realismo a su entendi-
miento. Igualmente, tampoco es probable que siga un proceso ale-
atorio. ¿Cómo justificaríamos entonces su interés científico? Es a
medio camino entre ambos extremos donde la motivación adquie-
re su sentido de proceso complejo (no sencillo ni continuamente
repetitivo) y de proceso con estructura (no aleatorio).
Hipótesis 2: Por ser un proceso dinámico, la motivación po-
drá ser estudiada teniendo en cuenta las aportaciones realiza-
das por las teorías del caos y la ciencia de la complejidad.
Si bien otros abordajes son igualmente relevantes (v.g. desde
la dinámica de sistemas) estamos particularmente interesados en
una descripción del proceso motivacional desde la óptica del ca-
os y la complejidad. Y ello porque son cada vez más los descu-
brimientos sobre procesos de carácter caótico que, a niveles muy
distintos, acontecen en el ser humano: el ritmo cardíaco (v.g. Mo-
ragrega y Contreras, 1994), las ondas electroencefalográficas
(v.g. Fell, Röschke y Beckmann, 1993), la resolución de proble-
mas en juegos interactivos (v.g. Labra, Canals y Santibáñez,
1997), los procesos de toma de decisiones (v.g. Richards, 1990),
etcétera.
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Más específicamente, la hipótesis anterior da lugar a las tres si-
guientes:
Hipótesis 2.1: La dinámica motivacional será caótica, no
siendo lógico esperar que se establezcan dinámicas sencillas
(de punto fijo o de ciclo límite), ni tampoco que sea una diná-
mica aleatoria.
Hipótesis 2.2: En la dinámica motivacional podrán hallar-
se atractores extraños propios de las dinámicas caóticas.
Hipótesis 2.3: Para generar la dinámica compleja de la mo-
tivación no se requerirá gran cantidad de variables, sino que
bastarán unas pocas que mantengan relaciones no lineales y
procesos de retroalimentación.
Como es sabido, las teorías del caos se han interesado por el es-
tudio del comportamiento complejo de los sistemas dinámicos no-
lineales (el clima meteorológico, la evolución de una selva tropi-
cal, el comportamiento de una colonia de hormigas, etc.) descu-
briendo que con unas pocas reglas logra describirse el comporta-
miento de dichos sistemas. Junto a ello los investigadores del ca-
os han puesto de relieve la existencia de órdenes complejos, deno-
minados atractores extraños, que recogen la propiedad fundamen-
tal de los sistemas caóticos: la extrema sensibilidad a las condi-
ciones iniciales. En un sistema caótico dos puntos tan cercanos co-
mo se quiera acaban mostrando trayectorias divergentes.
Utilizando mapas de retardo (un tipo específico de espacios de
fases; cfr. Packard, Crutchfield, Farmer y Shaw, 1980) los investi-
gadores del caos representan la evolución de alguna de las variables
del sistema complejo y estudian su trayectoria. La Matemática y la
Física han demostrado que son tres los tipos de dinámicas funda-
mentales que podemos encontrar en dichos mapas de retardo: las
dinámicas regidas por un atractor de punto fijo donde todas las tra-
yectorias acaban convergiendo a un único punto del espacio de fa-
ses; las dinámicas regidas por atractores de ciclos límites o diná-
micas que muestran ciclos, de diferente orden, que se repiten una y
otra vez; y las dinámicas regidas por atractores extraños donde las
trayectorias no se cruzan jamás presentando la paradoja de recoger
un número infinito de curvas en un espacio finito.
Material y método
Para elaborar un modelo dinámico de motivación en el trabajo
y someterlo a los análisis desarrollados por las teorías del caos y
de la complejidad se hace necesario en primer lugar proponer una
estructura básica del objeto de estudio conformada por variables y
relaciones entre éstas. Posteriormente, realizaremos simulaciones
sobre dicho modelo y estudiaremos la dinámica generada.
Respecto al primer punto las diferentes teorías elaboradas so-
bre la motivación en el trabajo y algunos modelos integrados pro-
puestos que antes hemos citado nos permiten identificar algunas
de esas variables más relevantes y establecer las relaciones exis-
tentes entre ellas.
Es importante subrayar que el modelo que propondremos en es-
te artículo no tiene la pretensión de ser un modelo integrador de las
principales variables motivacionales que hoy conocemos en un in-
tento de responder una vez más a qué es y cómo se produce la mo-
tivación en el trabajo. Más bien se trata de proponer un modelo
complejo de motivación en el trabajo que, teniendo en cuenta el
factor tiempo, recoja variables motivacionales de fuerte tradición
teórica y ampliamente contrastadas en la investigación empírica.
Fundamentos teóricos del modelo
Entendida la motivación como esfuerzo, tres son las aportaciones
teóricas que nos resultan especialmente relevantes y que creemos ne-
cesario tener en cuenta. A saber: la teoría de la expectativa-valencia,
la teoría del establecimiento de metas y la teoría de la autoeficacia.
Hay un cierto acuerdo en considerar que son las teorías de la
expectativa-valencia y del establecimiento de metas las que cuen-
tan con un mayor respaldo científico en estos momentos (cfr. Kan-
fer, 1990; Munduate, 1994). De la misma manera, la teoría social
cognitiva y, más en concreto, el concepto de autoeficacia de Ban-
dura ha contado con un amplio apoyo empírico también en el te-
rreno organizativo (cfr. Bandura y Cervone, 1986; Castillo, et al.,
2001; Garrido, 2000; Stajkovic y Luthans, 1998).
Modelo complejo de motivación en el trabajo
Al igual que la teoría del establecimiento de metas (cfr. Locke,
1968) consideraremos que la intención de alcanzar una meta es
una fuente básica de motivación en el trabajo. Las metas indican a
la persona lo que es necesario hacer y cuánto esfuerzo tendrá que
desarrollar para alcanzarla. De alguna forma, la meta actúa como
atractor del comportamiento, dirigiéndolo y regulándolo (la idea
de meta como atractor se la debemos al profesor Dr. Francisco
Fuertes, de la Universitat Jaume I de Castellón, él nos sugirió esta
consideración que aquí tomamos).
Ahora bien, una pregunta que conviene hacerse entonces es:
¿qué metas persigue la persona en su trabajo?; ¿qué metas orien-
tan su conducta? Dado que pretendemos construir un modelo de
motivación generalizable, la respuesta a la pregunta anterior debe-
rá considerar un abanico de metas posibles y deseables por cual-
quier persona en su lugar de trabajo. Igualmente, habrá que pro-
poner un modelo abierto a la incorporación de nuevas metas. Por
ello proponemos sustituir el concepto de metas por el de motivos,
utilizándolo en un significado extenso de «lo que mueve a la ac-
ción», al margen de que esté o no bajo el control de la persona. Es-
taríamos dándole, por tanto, un uso cercano al apuntado por At-
kinson y Reitman (1956) cuando concibe los motivos como una
disposición latente hacia un particular estado-meta y objetivo.
Consideramos, pues, que son los motivos los principales deter-
minantes del nivel de esfuerzo en el trabajo, y por ende del desem-
peño o ejecución en el mismo. Es evidente que en esta relación de-
bemos tener en cuenta variables cognitivas que median en la mis-
ma. La primera de estas variables que vamos a considerar es la per-
cepción de instrumentalidad o asociación entre primeros y segun-
dos resultados con valencia para el trabajador (Vroom, 1964). En-
tendemos la instrumentalidad como la percepción subjetiva del tra-
bajador sobre la probabilidad de que los resultados que consigue
para la organización (ejecución) conduzcan a unos segundos resul-
tados personales (satisfacción de sus motivos y consecución de las
metas deseadas). También creemos importante considerar la per-
cepción de autoeficacia. Entendemos ésta como el juicio personal
sobre «las creencias en las capacidades de uno mismo para organi-
zar y ejecutar cursos de acción requeridos para producir determi-
nados logros» (Bandura, 1997, p. 3). Junto con Bandura considera-
mos que la autoeficacia es un proceso cognitivo previo a la expec-
tativa de resultados que describiera Vroom. Mientras que esta últi-
ma se refiere a la estimación que realiza la persona acerca de la co-
nexión entre su conducta y la obtención de ciertos resultados, la au-
toeficacia es la convicción de que sabrá desempeñarse con éxito pa-
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ra conseguir dichos resultados. La autoeficacia es un concepto más
amplio relacionado no sólo con la conexión conducta-primeros re-
sultados, sino con la percepción global sobre la capacidad perso-
nal en organizar y desarrollar cursos de acción (conducta) para
conseguir determinados niveles de desempeño (resultados) ade-
cuados al trabajo a realizar. Resultados acordes con esta propuesta
pueden encontrarse también en investigaciones sobre la teoría de la
atribución de Wiener (cfr. Manassero y Vázquez, 1995).
En resumen, según el modelo propuesto, la ejecución que una
persona obtendrá en su trabajo (como indicador de su comporta-
miento motivado, es decir, del «esfuerzo» que ha realizado) vendrá
determinada por la intensidad o fuerza de sus motivos mediada por
su percepción de instrumentalidad y su creencia de autoeficacia.
Además también tendremos en cuenta que el nivel de ejecución
obtenido revierte en alguna medida en el propio modelo modifi-
cando algunas de sus variables. Así, consideramos que el nivel de
ejecución repercutirá tanto en la fuerza de los motivos como en la
misma percepción de autoeficacia. En efecto, la ejecución influi-
rá en los motivos, pues, como dicen Mayor y Tortosa (1990), los
motivos son procesos dinámicos que cambian, entre otras cosas,
por efecto del propio comportamiento. Por ejemplo, para la perso-
na que consigue bajar repetidamente de los 15 segundos al reco-
rrer 100 metros, esta meta deja de ser un motivo impulsor de su
conducta y su motivación cambiará. Se propondrá una nueva me-
ta más exigente, un nuevo motivo de esfuerzo. De igual manera, la
ejecución influirá en la percepción de autoeficacia. Es obvio que
la principal influencia en la percepción de autoeficacia es la pro-
pia ejecución conseguida (Bandura, 1997) siempre que se haga
una atribución interna (Garrido, 2000).
El entramado de relaciones propuesto puede verse en la figura 1.
Una crítica que puede suscitar este modelo puede ir referida a
la inclusión de la variable ejecución conseguida. En diseños no ex-
perimentales y en estudios de campo resulta poco menos que im-
posible la observación precisa de variables tales como latencia,
elección, intensidad de la conducta o probabilidad de respuesta,
todas ellas indicadoras de la motivación. En su lugar suele utili-
zarse como medida de la motivación el nivel de ejecución conse-
guido (cfr. Kanfer, 1990). Por otro lado es cierto que en la ejecu-
ción conseguida intervienen más factores que la fuerza de los mo-
tivos, la percepción de autoeficacia y la percepción de instrumen-
talidad. Ahora bien, hemos de insistir en que estamos presentando
un modelo de motivación laboral, no de desempeño. Es obvio que
la motivación no lo es todo a la hora de determinar el desempeño
real de la persona en su trabajo. Por otra parte, si las críticas se di-
rigen a la no-inclusión de otras variables motivacionales relevan-
tes remarcamos que pretendemos construir un modelo complejo de
motivación que, con solo unas pocas variables clave, permita
comprobar el carácter caótico de la dinámica motivacional. La
ciencia de la complejidad nos enseña que pocas variables pueden
generar dinámicas complejas. Con ello pretendemos abrir el de-
bate de que la complejidad que observamos en muchos procesos
psicológicos y sociales puede que no sea debido a que intervengan
una gran cantidad de factores (visión cuantitativa de la compleji-
dad), sino que puede ocurrir que pocas variables sean capaces de
generar procesos complejos (visión cualitativa de la complejidad)
(cfr. Munné, 1994, 1995).
Estimación de los parámetros del modelo: variables y relaciones
Para poner a prueba el modelo es necesario, primero, estimar
los parámetros del mismo, es decir, clarificar las variables consi-
deradas y el tipo de relaciones esperado entre las mismas.
Utilizaremos el Cuestionario ASH-MOT (Quijano y Navarro,
1998) que mide tres de las variables que hemos incluido en nues-
tro modelo: motivos (o fuerza de los motivos), percepción de au-
toeficacia y percepción de instrumentalidad. En cuanto al nivel de
ejecución, idealmente debiera ser evaluado mediante algún siste-
ma de evaluación de desempeños y rendimientos. Como ésta es
una información de la que no disponemos con la muestra que he-
mos trabajado, nos hemos visto obligados a buscar alguna medida
indirecta que aceptablemente y de forma justificada nos sirviera de
indicador de dicha variable. Lógicamente, esta medida no podía
ser un constructo de carácter motivacional para evitar caer en tau-
tologías. La solución que proponemos es la utilización de una me-
dida de compromiso con la organización. Aunque es una solución
discutible son numerosos los autores que han mostrado una clara
relación entre el compromiso y variables tales como el rendimien-
to en el trabajo, la satisfacción laboral, el absentismo o la rotación
del personal (e.g. Mathieu y Zajanc, 1990; Meyer y Allen, 1991;
Randall, Fedor y Longenecker, 1990). Supuesta esta opción, utili-
zaremos un instrumento abreviado derivado del Cuestionario
ASH-ICI (Quijano, Navarro y Cornejo, 2000).
Muestra
La muestra está compuesta por 271 personas, trabajadores de
once empresas de diferentes sectores (metalúrgico, químico, co-
mercio al por menor, Administración pública y cooperativas agra-
rias). En la muestra contamos con un 15% de mandos intermedios
y directivos, y áreas como producción, logística, comercial, admi-
nistración, calidad e innovación y desarrollo están equilibrada-
mente distribuidas. También conviene señalar que el 85% de los
trabajadores disfrutan de contratos indefinidos y que, por término
medio, llevan en sus empresas unos 10 años.
Variables estudiadas
Los motivos, la percepción de instrumentalidad y la percepción
de autoeficacia son medidos por el Cuestionario ASH-MOT. Di-
chas escalas han mostrado unos buenos índices de fiabilidad y va-
lidez interna utilizando procedimientos factoriales (cfr. Quijano y
Navarro, 1998, 2000). 
En lo que respecta a la medida del compromiso con la organi-
zación nos hemos servido de ítems del cuestionario ASH-ICI (cfr.
Quijano et al., 2000). En concreto hemos utilizado cuatro ítems re-
lativos a los compromisos afectivo y de valores y a la identifica-
ción con la organización (por ejemplo, «Me siento orgulloso de
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Figura 1. Modelo complejo de motivación en el trabajo
trabajar para esta empresa»). Un análisis factorial confirmatorio
método ML muestra unos buenos resultados de la escala (bondad
de ajuste del modelo de 0,967 y valor promedio del cuadrado de
los residuos de 0,046) con cargas factoriales de los correspondien-
tes ítems de 0,740, 0,688, 0,557 y 0,704. El índice generado con la
suma de los cuatro ítems muestra una correlación lineal de 0,914
con el índice de compromiso generado por la escala completa del
cuestionario ASH-ICI.
Finalmente, y dado que hemos de obtener un medida única de
los motivos, hemos estudiado si los distintos motivos pueden agru-
parse de alguna forma. Analizando la relación que mantienen los di-
ferentes motivos entre sí (ver tabla 1) podemos comprobar que la
clásica diferenciación de Herzberg entre factores de higiene y fac-
tores motivadores parece confirmarse. Dicha diferenciación, aun-
que fue cuestionada en su momento por razones metodológicas,
suele confirmarse en sus versiones más generales (Munduate, 1984;
Quijano y Navarro, 1998). En nuestro caso parece claro que los cua-
tro primeros motivos (retribución económica, condiciones físicas
de trabajo, seguridad y estabilidad, relaciones con los compañeros)
funcionan de manera distinta a los otros tres (apoyo y respeto supe-
rior, reconocimiento de los superiores y desarrollo personal).
Por estas razones vamos a trabajar con una medida única de
motivos consistente en el promedio de la suma de los tres motivos
que han mostrado funcionar de manera más clara como móviles
del comportamiento en el trabajo: apoyo y respeto del superior, re-
conocimiento por el trabajo bien hecho y desarrollo personal en
el trabajo. Trabajaremos también, por lo tanto, con las percepcio-
nes de instrumentalidad relativas a estos motivos.
Relaciones entre las variables
Para establecer las relaciones entre las variables nos basaremos
en una técnica derivada de la lógica borrosa, una de las teorías que
están conformando la ciencia de la complejidad (Munné, 1993,
1994). En concreto, nos referimos a los parches borrosos propues-
tos por Kosko (1993). Los parches borrosos son una técnica de
modelado de relaciones entre variables consistente en el estableci-
miento de un conjunto de reglas del tipo «si…, entonces…». Por
ejemplo, «si la autoeficacia tiene un valor de 3, entonces la instru-
mentalidad tendrá un valor de 5». Los parches borrosos nos per-
mitirán establecer relaciones no necesariamente lineales, aspecto
clave en los estudios del caos.
Una cuestión que se plantea entonces es cómo establecer ese
conjunto de reglas «si…, entonces…». Kosko (1993) ha propues-
to un método que aquí seguiremos. Primero hay que elaborar un
gráfico de puntos que recoja la relación entre las dos variables, por
ejemplo, un diagrama de dispersión. Segundo, habrá que buscar
una línea, no necesariamente recta, que ajuste lo más fielmente po-
sible los datos. La utilización de la media móvil es una solución
aceptable. Tercero, se parcheará esa línea con un número determi-
nado de parches, a criterio del experto, de tal forma que esos par-
ches asociarán conjuntos de valores de una variable con otro con-
junto de valores de la otra variable. Y cuarto, esos parches se tra-
ducirán posteriormente en las reglas «si…, entonces…». El con-
junto completo de reglas establecidas siguiendo este procedimien-
to se presentan en la tabla 2.
De todas las relaciones establecidas en el modelo nos queda por
establecer la relación de realimentación ejecución-motivos. En el
desarrollo teórico del modelo ya expusimos que consideramos que
los motivos son variables dinámicas que cambiarían precisamente
como consecuencia de la ejecución. Retomemos un ejemplo ante-
rior. Si soy un deportista profesional orientado por el logro de mis
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Tabla 2
Conjunto de reglas establecidas mediante los parches borrosos
Autoeficacia (atf) - Instrumentalidad (ins)
Si atf tiene un valor entre 0 y 5,99 ins tendrá un valor no superior a 5
Si atf tiene un valor entre 6 y 7 ins tendrá un valor no superior a 5,5
Si atf tiene un valor entre 7,01 y 8 ins podrá tener cualquier valor
Si atf tiene un valor entre 8,01 y 10 ins podrá tener cualquier valor
Motivos (mot) - Nivel de Ejecución (eje)
Si mot tienen un valor entre 0 y 3,5 eje tendrá un valor igual a los motivos
Si mot tienen un valor entre 3,51 y 4,25 eje tendrá un valor de 4,5
Si mot tienen un valor entre 4,26 y 5 eje tendrá un valor de 5
Si mot tienen un valor entre 5,01 y 6 eje tendrá un valor de 6
Si mot tienen un valor entre 6,01 y 10 eje tendrá un valor de 7
Instrumentalidad (ins) - Motivos & Ejecución (eje)
Si ins tiene un valor entre 0 y 2 eje se ponderará por un valor de 0,8
Si ins tiene un valor entre 2,01 y 4 eje se ponderará por un valor de 1
Si ins tiene un valor entre 4,01 y 6 eje se ponderará por un valor de 1,2
Si ins tiene un valor entre 6,01 y 8 eje se ponderará por un valor de 1,4
Si ins tiene un valor entre 8,01 y 10 eje se ponderará por un valor de 1,6
Ejecución (eje) - Autoeficacia (atf)
Si eje tiene un valor entre 0 y 3,99 atf se ponderará por 0,8
Si eje tiene un valor entre 4 y 5,99 atf se ponderará por 0,85
Si eje tiene un valor entre 6 y 6,99 atf se ponderará por 1
Si eje tiene un valor entre 7 y 8 atf se ponderará por 1,15
Si eje tiene un valor entre 8,01 y 9 atf se ponderará por 1,175
Si eje tiene un valor entre 9,01 y 10 atf se ponderará por 1,2
Tabla 1
Correlaciones entre los diferentes motivos
1 2 3 4 5 6 7
1. Retribución 1,000
2. Condiciones físicas 0,080 1,000
3. Seguridad y estabilidad 0,328** 0,185** 1,000
4. Relaciones compañeros 0,030 0,138* -0,050 1,000
5. Apoyo y respeto superiores -0,148* -0,040 -0,097 0,146* 1,000
6. Reconocimiento del superior -0,163** -0,088 -0,160** 0,054 0,259** 1,000
7. Desarrollo personal -0,174** -0,025 -0,168** 0,014 0,244** 0,133* 1,000
*Significativas al 95%, **Significativas al 99%
Se ha utilizado el coeficiente de Spearman dada la no-normalidad de alguna de las variables
resultados me motivará, por ejemplo, recorrer 100 metros en me-
nos de 10 segundos. Si tras repetidos intentos no consigo alcanzar
dicho tiempo es muy probable que cambie mis aspiraciones y me
conforme con recorrer los 100 metros en menos de, por ejemplo,
11 segundos. Por el contrario, si consigo repetidamente bajar de
los 10 segundos es también muy probable que modifique mis as-
piraciones y me motive conseguir unos tiempos aún más bajos. La
lógica anterior fue recogida por Kurt Lewin en lo que llamó nivel
de aspiración.
El nivel de aspiración o grado de dificultad de la meta hacia la
que la persona se está esforzando (Lewin, 1951) será un nivel en
continuo cambio en función, en gran medida, de los éxitos que se
consigan alcanzar. De este modo, a mayores éxitos mayor será el
nivel de aspiración; luego mayores serán las metas que nos pon-
dremos, y al revés, a menores éxitos bajaremos también nuestro
nivel de aspiración. Con esto proponemos que los motivos que
tenga cada persona se mantendrán siempre dentro de ciertos már-
genes a fin de proteger su autoestima y esos márgenes vendrán da-
dos por la ejecución que consiga la persona.
Este nivel de aspiración puede ser recogido métricamente por
una ecuación logística de las trabajadas por Verhulst y muy utili-
zadas en ecología para la descripción de dinámicas poblacionales
(cfr. Briggs y Peat, 1989). Dicha ecuación logística queda recogi-
da en la formulación siguiente: xn+1 = N xn (1 - xn). Esta ecuación
da cuenta de una dinámica con crecimiento auto-contenido reco-
giendo sutilmente con el término (1 - xn) aquellos factores que im-
piden un crecimiento ilimitado. Para nuestros intereses inmediatos
hay que decir que cuando N tiene valores iguales o superiores a
3,57 entonces muestra el tipo de dinámica que hemos descrito en
la relación ejecución-motivos.
Establecido el conjunto completo de reglas, el siguiente paso es
la introducción de estas reglas en un programa informático. En
nuestro caso, y dada la relativa sencillez en número de variables y
número y tipo de relaciones establecidas, podemos servirnos de
una hoja de cálculo. Se trata simplemente de establecer cuatro co-
lumnas, una para cada una de las variables del modelo, dar tres va-
lores de entrada (en motivos, instrumentalidad y autoeficacia) y
mediante las reglas introducidas en la hoja de cálculo obtener el
valor en la variable ejecución. Luego, el valor de la ejecución mo-
difica los valores previos de los motivos y la autoeficacia, con lo
que se reinicia el proceso. Ello constituye una primera iteración en
el modelo.
Resultados
Tras la generación de sucesivas iteraciones podemos someter a
nuestro modelo a los análisis propios del caos y de la ciencia de la
complejidad. En concreto, utilizaremos los exponentes de Lyapu-
nov para comprobar si la dinámica generada presenta dependencia
sensible a las condiciones iniciales y realizaremos mapas de retar-
do para describir atractores subyacentes en dicha dinámica.
En la tabla 3 recogemos los exponentes de Lyapunov de cada
una de las variables del modelo. Para su cálculo hemos utilizado el
programa Chaos Data Analyzer (Sprott y Rowlands, 1992). Traba-
jando con 2.000 iteraciones el análisis nos detecta que tres de las
variables del modelo complejo, motivos, instrumentalidad y autoe-
ficacia, presentan exponentes positivos característicos de las diná-
micas caóticas. Y en la variable ejecución resulta un exponente de
Lyapunov negativo característico de las dinámicas de punto fijo.
El carácter caótico de la dinámica puede ponerse de relieve
también de manera gráfica. Basta con realizar diferentes simula-
ciones con puntos de partida muy cercanos y comprobar cómo ob-
tienen resultados en la ejecución muy distintos a medida que rea-
lizamos un mayor número de iteraciones (ver figura 3). 
Finalmente, el atractor subyacente a la dinámica de la variable
motivos, en la que hemos introducido el patrón de cambio com-
plejo, queda recogido en la figura 4. Se trata de un atractor extra-
ño con forma de caperuza en donde la parte superior atrapa más
frecuentemente la dinámica.
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Figura 2. Simulación con el modelo complejo de motivación en el trabajo
Tabla 3
Exponentes de Lyapunov para cada una de las variables del modelo
Motivos Instrumental. Autoeficacia Ejecución
Exponentes de Lyapunov 0,714 ± 0,074 0,737 ± 0,249 1,237 ± 0,076 -2,791 ± 0,335
Discusión
Podemos considerar las siguientes propiedades del modelo que
hemos propuesto. Primero, es un modelo relativamente sencillo
dado que incluye sólo tres variables: motivos, percepción de auto-
eficacia y percepción de instrumentalidad. Todas ellas tienen una
larga tradición en el estudio de la motivación en el trabajo. El ni-
vel de ejecución, también incluido en el modelo, se obtiene como
resultado de las tres variables precedentes.
Segundo, es un modelo dinámico (hipótesis 1). Como hemos
visto, el nivel de ejecución acaba revirtiendo en los motivos y en
la percepción de autoeficacia. Dicha característica, y a diferencia
de otros modelos integrados de la motivación laboral, no sólo ha
servido como recurso argumental del mismo, sino que, sobre to-
do, ha servido para fundamentar su propiedad fundamental. He-
mos comprobado que la retroalimentación que la ejecución pro-
duce en la autoeficacia y en los motivos origina cambios en éstos
y, según las reglas de realimentación que hemos establecido
–fundamentadas en el nivel de aspiración–, la dinámica que se
genera es caótica (hipótesis 1, 2 y 2.1.). Los exponentes de Lya-
punov y los mapas de retardo mostrando un atractor extraño así
lo han confirmado (hipótesis 2.2.). Aun más, cabe afirmar que en
todo modelo motivacional que se plantee es de esperar dinámicas
complejas a fin de que dichos modelos sean estables. La estabili-
dad del modelo, es decir, el que sus variables permanezcan en va-
lores viables sólo es posible si las dinámicas que se produzcan
son autocontenidas. De no ser así, es habitual que los modelos
muestren dinámicas en donde las variables adquieren valores ca-
da vez mayores ad infinitum (dinámicas explosivas), o bien diná-
micas en las que las variables se van anulando progresivamente
hasta llegar todas al valor cero (dinámicas implosivas). Ninguno
de estos dos desarrollos es verosímil. Este aspecto, el de la viabi-
lidad de un modelo, no ha sido tenido en cuenta hasta ahora por
la teoría psicológica sobre la motivación en el trabajo. Y ello por
que no se ha trabajado con las iteraciones sucesivas de cualquier
modelo. En la vida real, el nivel de motivación de cualquiera de
nosotros no ocurre por episodios. Ha sido ésta la crítica funda-
mental que se le ha planteado a la teorías VIE y del estableci-
miento de metas. Más bien se trata de un proceso que no para ja-
más y que está continuamente realimentándose a sí mismo. Es
justo esto lo que se consigue con la iteración que nos permite la
simulación informática. Ahora bien, la simulación informática no
está exenta de cuestionamientos. Luego nos detendremos en al-
guno de ellos.
En tercer lugar es también una propiedad fundamental del mo-
delo propuesto su no-linealidad. No-linealidad que se manifiesta en
el extremo de mostrar caoticidad (hipótesis 2.1. y 2.2.). Ello se ha
conseguido al establecer unas relaciones modeladas mediante par-
ches borrosos además de proponer un mecanismo claramente no li-
neal en la realimentación que se da entre ejecución y motivos. La
no-linealidad es fundamental. Si algo caracteriza a los procesos psi-
cológicos, psicosociales y sociales es su naturaleza no lineal. Por
ejemplo, suele estar extendida la creencia de que el comportamien-
to humano puede ser controlado si somos capaces de idear recom-
pensas adecuadas. Esta visión lineal se ha trasladado al campo de la
motivación en la propuesta de diferentes sistemas de recompensas,
con la pretensión del control del comportamiento humano. Ahora
bien, la no-linealidad hace acto de presencia, por ejemplo, cuando
caemos en la cuenta de que esas mismas recompensas son capaces
de producir efectos de desmotivación (lo contrario que persiguen
desde la lógica lineal) en personas que desempeñaban tareas en las
que anteriormente se habían mostrado con una alta motivación in-
trínseca (efecto de sobre-justificación; cfr. Lepper et al., 1973). En
la gestión la no-linealidad y la tendencia de nuestro pensamiento a
razonar linealmente deparan en ocasiones sorpresas como muy bien
han sabido mostrar autores como Senge (1990) o Pascale (2000). 
Si la motivación laboral es un proceso no lineal, como estamos
proponiendo, para intervenir en ella también habría que hacerlo de
manera no lineal. Lo que haya funcionado en una organización no
necesariamente funcionará en otra. Además, no habrá que perder
de vista los efectos a largo plazo, efectos de segundo orden, que
produce toda intervención como nos pone de manifiesto el efecto
de sobre-justificación.
Por último, es una propiedad más del modelo su capacidad de
generar una dinámica compleja partiendo sólo de unas cuantas re-
glas sencillas. El proceso motivacional que describe es complejo.
Basta con detenerse en la figura número 3 para caer en la cuenta
de que las evoluciones motivacionales de cada persona pueden ser
muy distintas a lo largo del tiempo. Además, debe considerarse
que dicha complejidad ha sido generada con la interacción entre
unas pocas variables. Esto nos sugiere que la complejidad que
siempre ha caracterizado a un fenómeno como la motivación en el
trabajo puede que no sea consecuencia de un sinfín de factores que
en ella influyan, sino de la relación existente entre ellas, aunque
éstas sean sólo unas pocas (hipótesis 2.3.). Por consiguiente, no
necesariamente la complejidad de un proceso psicosocial como la
motivación en el trabajo obedece a causas complejas, o más exac-
tamente complicadas (en el sentido de muchas).
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Figura 3. La sensibilidad a las condiciones iniciales: cómo valores de ini-
cio muy similares en los motivos acaban generando resultados muy distin-
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Figura 4. Mapa de retardo (t, t+1) de la variable motivos
Para finalizar, quisiéramos realizar un comentario sobre el uso
de la simulación. La simulación informática se constituye hoy en
una herramienta más al alcance del científico. Permite mostrar
consecuencias dinámicas de las interrelaciones entre los compo-
nentes del sistema que escapan al procesamiento mental por nues-
tra fuerte tendencia a pensar en relaciones causa-efecto lineales y
cercanas en el tiempo y espacio. Permite trabajar con relaciones no
lineales. La simulación en el ordenador sustituye de este modo a
la experimentación en laboratorio, experimentación que, por otra
parte, es de difícil realización cuando nos interesamos por siste-
mas sociales. Ahora bien, ni que decir tiene que este trabajo debe-
rá completarse con nuevos estudios que utilicen otros acercamien-
tos a la realidad motivacional y que sirvan para la revisión del mo-
delo propuesto.
Además, el trabajo aquí presentado debería completarse con el
estudio de otro tipo de funciones no lineales que recogieran bien
el nivel de aspiración tal y como aquí lo hemos considerado. Es
decir, pueden existir otras funciones no lineales que recojan mejor
el nivel de aspiración que la propia ecuación logística utilizada.
Otra cuestión de interés sería trabajar este modelo complejo utili-
zando la metodología que proporciona las redes neuronales. Y re-
des neuronales que, por supuesto, permitan la inclusión de rela-
ciones no lineales entre las variables y que permitan la realimen-
tación continua.
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